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Samenvatting 
IMCD Benelux B.V. is een chemisch distributeur: zij koopt chemicaliën in bij (grote) producenten 
en verkoopt chemicaliën aan voornamelijk productiebedrijven. De klanten zijn onderverdeeld 
naar toepassingsgebieden, waarbij er gedacht moet worden aan bijvoorbeeld Coatings, Plastics 
en Pharma. Deze klanten worden bediend vanuit de sales organisatie. De orders worden 
verwerkt door de customer service afdeling. Tot 2009 was de customer service geïntegreerd in 
de sales organisatie. De onderzoeksvraag is geformuleerd als:  
Hoe verloopt de ontwikkeling van management control bij ontvlechting van afdelingen bij een 
chemisch distributeur gezien van institutional logics perspectief?  
Met behulp van een vijftal deelvragen en middels een casusonderzoek is deze onderzoeksvraag 
beantwoord.  
Door literatuuronderzoek en semigestructureerde interviews met de medewerkers die de 
ontvlechting hebben meegemaakt zijn de deelvragen verder ingevuld. Door het gebruik van 
verschillende bronnen is de construct validiteit gewaarborgd. De interne validiteit is veilig 
gesteld door verschillende artikelen van verschillende auteurs te lezen en door medewerkers 
met verschillende functies te interviewen. De resultaten zijn niet per definitie generaliseerbaar: 
de casus is een op zichzelf staande organisatie en de resultaten zijn dus niet perse te kopiëren 
naar een andere organisatie. Om de betrouwbaarheid te waarborgen, zijn de interviews 
opgenomen en daarna op papier uitgewerkt.  
De ontvlechting van de sales organisatie en de customer service heeft grote invloed gehad op 
de samenwerking tussen beide afdelingen. Die is daardoor veranderd van vanzelfsprekend en 
organisch naar een samenwerking die meer bewust opgezocht moet worden. De verandering in 
samenwerking heeft meer invloed gehad op de (dominante) logic op de customer service dan 
de management control zoals toegepast door de directie van IMCD Benelux.  
In deze casus ontwikkelt de management control zich vooral als het gaat om diagnostic controls 
en result controls. De mogelijkheden om de voortgang van de sales organisatie te monitoren 
zijn beter geworden en de targets worden duidelijk weergegeven in programma’s waar 
managers hun rapportages mee maken. De management control heeft invloed op de heersende 
logics in de organisatie als geheel en in de sales organisatie, waar de commerciële logic de 
boventoon voert. Opvallend is dat zodra de management controls minder van toepassing zijn 
op een afdeling, er een andere logic de kop op steekt en dominant wordt, zoals te zien is op de 
afdeling customer service. Hier speelt de logic service een grotere rol dan de commerciële logic. 
Dit zorgt in de samenwerking met de sales organisatie in sommige gevallen voor wrijving en 
conflicten. Verandering in samenstelling van een organisatie heeft invloed op de samenstelling 
en dominantie van logics, of dat nu ontvlechting is of samengaan van afdelingen.  
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1. Inleiding 
Binnen IMCD, een distributeur van chemicaliën, heeft een ontvlechting plaatsgevonden van de 
sales organisatie en de customer service (de orderafdeling). De sales organisatie verzorgt de 
directe afzet van producten en bijbehorende klantwerving. Het voorwerk voor een order (of 
een nieuwe klant/account) wordt eveneens door deze organisatie gedaan. Zij zorgt ervoor dat 
de klant geïnformeerd wordt over een nieuw product, verzorgt een sample en volgt het project 
verder op. Wanneer de klant zover is, sturen ze een offerte, maken afspraken over voorraad, 
levertijd en bijkomende kosten, waarna de klant een order stuurt. Daarna komt de order bij de 
customer service, die de order verder afhandelt: de administratieve registratie ervan, de 
logistieke organisatie en indien nodig de inkoop bij leveranciers. 
De customer service is gesplitst van de sales organisatie om een aantal redenen. De 
belangrijkste hiervan is dat wanneer alle customer service medewerkers op één afdeling 
zouden werken, zij het werk tijdens vakanties en ziekte van de collega’s op de afdeling 
makkelijker over zouden kunnen nemen. Voor de ontvlechting werd de afwezigheid van 
customer service medewerkers binnen de sales organisatie zelf opgevangen, met niet altijd 
even goede resultaten: het ging ten koste van de acquisitie van klanten en het opvolgen van 
projecten. Daarnaast zouden de orderverwerkers meer allround worden dan dat ze tot dan toe 
waren: kennis met betrekking tot niet reguliere orders (zoals export, air freight, benodigde 
documentatie) of algehele kennis van de administratieve afhandeling van orders zou dan op de 
customer service afdeling gedeeld kunnen worden. Een andere belangrijke reden was dat de 
focus van de customer service medewerkers volledig op het afhandelen van de orders zou 
komen te liggen en zij zich niet meer bezig zouden houden met de activiteiten van de 
buitendienst of inside sales. Ook zou het meer mogelijkheden bieden om de processen omtrent 
orderverwerking te optimaliseren, zoals klachtenafhandeling, de mogelijkheden binnen het 
orderverwerkingssysteem en logistieke oplossingen.   
Voorheen maakte de customer service deel uit van de sales organisatie en waren activiteiten op 
elkaar afgestemd. Er vonden veel ingesleten activiteiten plaats in de lijn met het genereren van 
omzet. De customer servicemedewerkers zaten vaak fysiek bij de sales organisatie (business 
unit). Zij vielen ook onder de business unit manager, aan wie zij rapporteerden. Doordat zij bij 
de business unit zaten, waren zij zich bewust van de projecten die er speelden en handelden 
daar ook naar. Ze ondersteunden bij de afspraken die gemaakt moesten worden met 
betrekking tot ordergrootte, levertijd en voorraden. Daarnaast werkten ze actief mee aan het 
behalen van de targets, hadden ze overzicht op de totale afnamen van de klant en was het 
makkelijk na te gaan waar een klant achter liep qua afnamen. Sinds de splitsing verloopt de 
synergie minder voorspoedig. Het commercieel bewustzijn onder de medewerkers van de 
customer service is sinds de ontvlechting afgenomen wat effect heeft op de dagelijkse 
activiteiten van de customer service.  
De management control van beide afdelingen verschilt ook na de ontvlechting. Sturing vond en 
vindt in de sales organisatie plaats op basis van een aantal gegevens, namelijk sales cijfers en de 
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targets die ervoor staan, het aantal bezoeken van de buitendienst, (nieuwe) projecten en de 
voorraadwaarde. Daar wordt maandelijks naar gekeken en op gestuurd. Voor de afgesplitste 
customer service bestaan dergelijke targets of stuurelementen niet, wat een integrale 
management control bemoeilijkt. Voorheen, toen het nog deel uitmaakte van de sales 
organisatie, waren de targets die aan de sales organisatie werd opgelegd logischerwijs ook de 
targets van de customer service. Op dit moment zijn er geen harde management control 
instrumenten waarop de customer service wordt gestuurd. Het management zoekt naar een 
goede aansturing van deze afdeling om de prestaties van de organisatie als geheel te 
optimaliseren.  
De voor- en nadelen die nu te zien zijn, zijn als volgt: back-up tijdens vakantie of ziekte is 
inderdaad beter te organiseren. Processen worden ook meer en meer verbeterd en men leert 
van elkaar, in die zin dat men bij vragen of problemen bij elkaar te rade gaat en men dan samen 
met een oplossing komt. Nadeel is dat men zich minder bewust is van de commerciële kant van 
de organisatie: de moeite die het kost om een klant binnen te halen en waarom een klant 
bepaalde eisen heeft. Anderzijds is de sales organisatie zich vaak niet bewust van de problemen 
die de customer service heeft om gemaakte afspraken na te komen omdat deze bijvoorbeeld 
onrealistisch zijn of omdat verwachtingen worden gecreëerd die niet waargemaakt kunnen 
worden. Ook is de customer service niet (meer) bezig met de targets, zij worden er niet op 
aangesproken of gestuurd en hebben geen verantwoordelijkheden voor het behalen van de 
targets. Het is voor hen niet mogelijk om bij te houden of een klant voor of achter loopt qua 
sales op basis van vorig jaar of niet in lijn loopt met de verwachtte verkopen, aangezien elke 
medewerker een pakket aan leveranciers heeft waarvoor hij of zij de orders verwerkt en dus 
niet weet welke producten een klant nog meer afneemt: er is geen overzicht op deze afdeling. 
De organisatie zou gebaat zijn bij inzicht in de gedragsverandering die heeft plaatsgevonden 
door het bewustzijn binnen de customer service en de daaraan gekoppelde activiteiten ter 
ondersteuning van de management control tussen de afdeling customer service en sales. Dit 
zou helpen bij het zoeken naar een optimale aansturing van beide afdelingen.  
Probleemstelling 
Over referentiekaders en het gedrag dat daaruit volgt is in de institutionele accounting 
literatuur reeds veel onderzoek gedaan. Bekend is het artikel van Barley & Tolbert (1997) dat 
gedragsverandering onderzoekt en de wisselwerking tussen stabiliserende gedragsstructuren 
en activiteiten en wat navolging heeft gekregen in meer recente literatuur (Burns & Scapens, 
2000). Relatief nieuw is literatuur over institutional logics, grofweg de referentiekaders 
achterliggend aan gedrag (Thornton & Ocasio, 2008). Deze literatuur richt zich op verschillen 
tussen organisaties en lijkt zich goed te lenen voor het analyseren van gedragsverandering en is 
opkomende in de accounting literatuur, zoals in de zorg (Conrad & Uslu, 2011) en het onderwijs 
(Ezzamel & Robson, 2012). Waar de literatuur gebaseerd op Barley & Tolbert (1997) zich richt 
op de wisselwerking tussen stabiliserende gedragsstructuren en activiteiten, richt literatuur 
over institutional logics zich op veranderingen in de referentiekaders. Tot dusver heeft 
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literatuur over institutional logics zich slechts beperkt tot analyses van het samengaan van 
organisatiedelen en dus van institutional logics (Van Gestel & Hillebrand, 2011; Conrad & Uslu, 
2011; Reay & Hinings, 2009), literatuur met betrekking tot ontvlechten van afdelingen is er niet. 
In het geval van IMCD echter, is het tegenovergestelde het geval: het ontvlechting van 
organisatiedelen. Hier zit een gat in de literatuur over institutional logics. Dit gat wordt in deze 
studie onderzocht met de volgende onderzoeksvraag:     
Hoe verloopt de ontwikkeling van management control bij ontvlechting van afdelingen bij een 
chemisch distributeur gezien van institutional logics perspectief? 
De deelvragen die hieruit volgen zijn:  
 Wat is Management control en wat is bekend over de ontwikkeling ervan?  
 Wat is Institutional logics? 
 Hoe zijn die twee gerelateerd in theorie?  
 Hoe in de praktijk? 
 Wat leert de praktijk voor de theorie? 
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2. Theoretisch kader 
In dit hoofdstuk wordt het theoretisch kader uiteen gezet waarmee (een deel van) de 
probleemstelling beantwoord zal worden. Eerst wordt management control besproken, daarna 
wordt institutional logics uitgelegd, waarna de link tussen de twee termen wordt besproken 
zowel vanuit de theorie als vanuit de praktijk.  
2.1 Management control en management control change 
Over management control is er veel geschreven. Al in de jaren ’70 is er onderzoek gedaan naar 
en geschreven over management control (Scapens, 2006). Destijds werd er vooral gebruik 
gemaakt van wiskundige modellen en kwantitatieve data. Daarna werd het duidelijk dat er een 
gat was tussen theorie en praktijk, waarna men meer en meer naar de praktijk toe ging werken. 
Het werd duidelijk dat management control en alles wat daarmee samenhangt vanuit 
verschillende invalshoeken te bestuderen is.  
Een van de eerste werken met betrekking tot management control is van Anthony et al (1965) 
waarin de manager wordt weergegeven als iemand die altijd zijn eigen belang voorop stelt en 
dat het aan de organisatie is om ervoor te zorgen dat alle medewerkers zich inzetten voor het 
belang van de organisatie: de controls moeten dus zodanig zijn afgesteld dat het gedrag van de 
individu ten goede komt van de strategie van de organisatie. Later onderzoek onder andere dat 
van Malmi & Brown (2008) is meer gericht op combinaties van management control systemen 
binnen een organisatie en hoe deze worden ingezet om de medewerkers in het belang van de 
organisatie te laten werken.  
Binnen klassiek economisch denken over management control gaat men er bij het beïnvloeden 
van gedrag van uit dat medewerkers/managers altijd en bewust vanuit hun eigen belang zullen 
handelen en dat de organisatie, om dat te voorkomen, de management control zodanig moet 
inrichten dat men in het belang van de organisatie werkt. Hierin spelen bounded reality 
(beperkte capaciteit om alle consequenties te overzien) en opportunisme van managers een 
belangrijke rol. Uit studies vanuit institutionele economische theorie over management control 
blijkt echter dat niet al het gedrag bewust is, maar dat mensen in de praktijk voor een 
belangrijk deel handelen uit gewoonte of routine en dat gedrag voortkomt uit interpretaties 
van mensen van hun omgeving (Burns & Scapens, 2000). Dit gedrag is ingesleten, ligt niet zo 
aan de oppervlakte en is ‘taken for granted’ (Reay & Hinings, 2009; Burns & Scapens, 2000).  
Niet alleen vanuit de economische wetenschap is gedrag en routine in organisaties bestudeerd, 
maar ook vanuit de sociologie, waarin gedrag en routines vooral voortkomen uit instituties, die 
door Meyer & Rowan (1977) worden omschreven als onvermijdelijke normatieve verplichtingen 
die vaak het sociale leven binnentreden als feiten waar actoren rekening mee moeten houden. 
Door sociologen wordt gekeken naar gedrag binnen organisaties en de invloed daarvan op de 
strategie en bestaande instituties. Hieraan liggen vooral culturele invloeden ten grondslag 
(Barley & Tolbert, 1997). Barley & Tolbert (1997) definiëren een institutie als een manier van 
denken of actie met een bepaald overwicht en duurzaamheid, die is ingebed in de gewoonten 
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en gebruiken van een groep of van mensen. Instituties worden benoemd in de sociologie. 
Friedland & Alford (1991) benoemen onder andere huwelijk, religie en familie als instituten, die 
bepalend zijn voor de zingeving en motivatie van de individu. Barley & Tolbert (1997) kijken 
naar het gedrag van een persoon of een groep personen en de invloed hiervan op de strategie 
en doelstellingen. Zij geven aan dat het instituties door keuzes en gedrag kan worden beïnvloed 
en dat dat niet altijd een bewust proces is. Zij geven dan dat gebeurtenissen in de externe 
omgeving veelal nodig zullen zijn om veranderingen te bewerkstelligen.  
Binnen elke organisatie worden er management controls gebruikt, maar volgens Malmi & 
Brown (2008) zijn er maar weinig bedrijven waarbij er één management control systeem (MCS) 
wordt gebruikt. Zij spreken van een MCS package, omdat er veelal verschillende systemen naast 
elkaar lopen om de koers van de organisatie te bepalen. Het is van belang dat mee te nemen in 
de analyse van management control binnen organisaties, want MCSs werken nooit geïsoleerd: 
ze maken onderdeel uit van een groter geheel. Daarnaast is een essentiële focus van MCS 
theorie hoe een MCS ontworpen moet worden om een bepaalde uitkomst te bewerkstelligen 
(Malmi & Brown, 2008). Malmi & Brown (2008) geven aan dat management controls alle 
hulpmiddelen en systemen omvatten die managers gebruiken om ervoor te zorgen dat het 
gedrag en beslissingen van de medewerkers ten behoeve van de strategie en doelstellingen van 
de organisaties zijn. Zij geven aan dat systemen die puur ter ondersteuning van beslissingen 
worden gebruikt, niet als management control worden gezien. Zij geven als punt van aandacht 
mee dat verschillende MCS door verschillende personen/afdelingen worden gebruikt met 
mogelijk verschillende doeleinden, waardoor management control geen holistisch geheel is, 
maar een package. Een goed voorbeeld van MCS packages zijn de levers van Simons (1995) en 
het raamwerk van Merchant & Van der Stede (2012).  
Simons (1995) noemt in zijn artikel de ‘levers of control’: een aantal type control die strategie 
implementatie ondersteunen: belief systems, boundary systems, interactive control systems en 
diagnostic control systems. Belief systems zijn de formele waarden en normen die het 
management actief communiceert in de organisatie. Boundary systems geven de kaders aan 
waarbinnen medewerkers moeten blijven, een set regels waaraan niet getornd wordt. 
Interactive control systems zijn controls waarmee strategische ideeën de kans krijgen vanaf de 
werkvloer’ omhoog te borrelen’ en omgezet kunnen worden in acties. Diagnostic control 
systems zijn de tools die managers hebben om het behalen van doelstellingen en strategieën 
kunnen monitoren. Deze systemen zijn te vergelijken met de plan-do-check-act gedachte van 
Deming (1986). 
Het raamwerk van Merchant & Van der Stede (2012) onderscheidt vier control typen: 
personnel control, cultural control, action controls en result controls. Cultural controls 
benoemen de normen en waarden binnen een organisatie en de mate waarin het personeel 
elkaar stimuleert om de (historische) manier van werken aan te houden. Personnel controls 
gaan uit van zelfmotivatie en zelfcontrole: op een natuurlijke manier zich beheersen, motiveren 
en conformeren aan het proces. Action controls bepalen hoe mensen werken en maken dat 
medewerkers in het belang van het bedrijf werken. Result controls helpen om op basis van 
resultaten te sturen die helpen om de doelstellingen van de strategie te behalen.  
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Het voornaamste doel van een MCS is volgens Merchant & Van der Stede (2012) is het positief 
beïnvloeden van het gedrag, om daarmee de kans op het behalen van de doelstellingen te 
vergroten.  
Het veranderen van management control binnen organisaties kan verregaande gevolgen 
hebben voor de samenwerking binnen een organisatie. Als voorbeeld kan de casus van Conrad 
& Uslu (2011) worden aangedragen. Voordat er een commerciële prestatiemeting werd 
ingevoerd, was er weinig tot geen samenwerking tussen de verschillende afdelingen binnen het 
ziekenhuis. Toen besloot de National Health Service een systeem in te voeren waarbij er werd 
betaald naar resultaat, Payment by Result (PbR), wat resulteerde in een noodzaak voor 
samenwerking tussen het zorgverlenende personeel en de accountants. Er moest goed gekeken 
worden naar de opbrengst van elke behandeling om een ziekenhuis draaiende te houden. Door 
een verandering in management control (gestuwd door een roep om transparantie en 
bezuinigingen) was de voornaamste referentiekader binnen het ziekenhuis niet meer die van de 
zorg, het klinische, maar werd het meer een samengaan van twee referentiekaders zorg en 
financieel. Naar de term referentiekader wordt in institutionele theorie verwezen door de term 
institutional logics. Dit wordt verder beschreven in de volgende paragraaf. 
2.2 Institutional logics 
Institutional logics is een perspectief binnen management control die wordt gebruikt om 
dynamische veranderingen van control binnen organisaties te begrijpen. Besharov & Smith 
(2014) geven de volgende definitie van een institutional logic: ‘a socially constructed, historical 
patterns of material practices, assumptions, values, beliefs and rules’. Van Gestel & Hillebrand 
(2011) voegen daar aan toe dat een institutional logic betekenis geeft aan de sociale 
werkelijkheid van een persoon, welke ook door Thornton & Ocasio (2008) wordt 
onderschreven.  
Belangrijk is om te begrijpen dat institutional logics het perspectief is van waaruit personen 
beslissingen nemen, dat het de maatstaf is voor beslissingen, gevoelens, meningen en gedrag. 
Personen kunnen vanuit verschillende institutional logics werken, waarbij de dominante logic 
kan verschillen per moment (Van Gestel & Hillebrand, 2011). Binnen organisaties is er sprake 
van meerdere logics die op verschillende manieren schuren met elkaar. Ook Besharov & Smith 
(2014) benoemen in hun raamwerk dominante logics en het effect daarvan op de organisatie 
en haar strategie en doelstellingen. Besharov & Smith (2014) geven de wisselwerking tussen 
logics weer in een diagram waarbij zij vier verschillende organisaties onderscheiden op basis 
van de compatibiliteit van de logics en de mate waarin zij hetzelfde belang dienen. Hieruit valt 
ook op te maken in hoeverre er sprake is van conflicten binnen een organisatie. Wanneer er 
verschillende logics om dominantie wedijveren en elke logic andere belangen en identiteiten 
heeft, wordt dat omschreven als een ‘contested organization’, wat als gevolg heeft dat er 
sprake zal zijn van conflicten. Wanneer er één dominante logic is maar de verschillende logics 
toch verschillende doelen hebben, is er sprake van ‘estranged organizations’, bedrijven waar de 
verschillende institutional logics moeite hebben om één doel te dienen. De mate van conflict 
valt in dit scenario mee omdat alle conflicten worden opgelost ten gunste van de dominante 
9 
 
logic. Binnen ‘aligned organizations’ is er sprake van meerdere institutional logics die allemaal 
één en dezelfde strategie volgen en de kern van de organisatie eensgezind is over de te volgen 
lijn. De vierde en laatste vorm die Besharov & Smith (2014) benoemen, zijn ‘dominant 
organizations’: één dominante logic en één strategie die gevolgd wordt. Hun raamwerk wordt 
visueel weergegeven in figuur 1.  
Uit het raamwerk van Besharov & Smith (2014) valt af te leiden dat er veelal sprake is van 
meerdere institutional logics binnen één organisatie en dat de manier waarop daarmee 
omgegaan wordt uitmaakt voor de mate waarin de strategie wordt uitgedragen binnen de 
organisatie.  
Figuur 1 Raamwerk Besharov & Smith (2014) 
Zoals Van Gestel & Hillebrand (2011) aangeven, is er vrijwel altijd sprake van meerdere 
institutional logics bij een persoon, binnen een afdeling of organisatie. Een logic kan religie zijn, 
maar ook professionele achtergrond (financieel, administratief, commercieel, marketing, 
communicatie, onderwijs, zorg, etc.), culturele afkomst of politieke voorkeur. Er zijn geen 
vastomlijnde institutional logics waarmee medewerkers of organisaties gelabeld kunnen 
worden.  
Dominantie of samenstelling van institutional logics kunnen veranderen, deze liggen niet per 
definitie vast. Volgens Thornton & Ocasio (2008) zijn er vier vormen die verandering van 
samenstelling of dominantie van institutional logics stimuleren, namelijk institutionele 
entrepreneurs, structurele overlapping, event sequencing en concurrerende institutional logics. 
Institutionele entrepreneurs zijn agenten die nieuwe instituties creëren en oude instituties 
aanpassen omdat zij toegang hebben tot resources die hun eigen belang ondersteunen 
(DiMaggio, 1988). Dit zijn mensen die de drive en mogelijkheden hebben om de relatieve 
onderlinge dominantie van institutional logics te veranderen.  
Structurele overlapping doet zich voor wanneer individuele rollen en organisatorische 
structuren en functies die voorheen gescheiden waren worden gedwongen met elkaar worden 
geassocieerd. Bijvoorbeeld bij van het samenvoegen van bedrijven, afdelingen of functies 
10 
 
waardoor verschillende institutional logics zich gedwongen met elkaar vermengen. Hiervan was 
bijvoorbeeld sprake in de casus van Conrad & Uslu (2011), waar het zorgend personeel 
(gedreven door een zorg-logic) gedwongen moest samenwerken met de financiële mensen 
(gedreven door een accounting logic) binnen de organisatie.  
Event sequencing wordt gedefinieerd als het tijdelijk en sequentiële ontvouwen van unieke 
gebeurtenissen die de interpretatie en betekenis van culturele symbolen en sociale en 
economische structuren ontwrichten, herstructureren en transformeren. Oftewel, er gebeuren 
opeens zoveel dingen achter elkaar waar een organisatie op in moet springen dat het van 
invloed is op de aanwezige institutional logics binnen een organisatie. Wanneer er bijvoorbeeld 
een wisseling van directie samenvalt met een ingrijpende verandering in gebruikte 
computersystemen kan dat een invloed hebben op de relatieve onderlinge dominantie van 
institutional logics: de directie kan een andere logic prefereren wat ondersteund kan worden 
door het nieuwe computersysteem of juist kan zorgen voor meer wrijving.  
Ezzamel et al (2012) gaan in hun artikel ook in op verandering in institutional logics. Hun 
onderzoek richt zich specifiek op het onderwijs, waar zij hebben gekeken naar de variatie in 
institutional logics tijdens een veranderingsproces van het ene accounting systeem naar het 
andere. Ezzamel et al (2012) benoemen drie zaken die met elkaar interacteren en die daarom 
centraal staan voor het bewerkstelligen van institutionele verandering en de mogelijkheid van 
variatie binnen praktijken/handelen. De drie concepten zijn als volgt: de meerdere institutional 
logics die een rol spelen in een organisatie, de nieuwe technologieën/werkwijzen die een rol 
spelen binnen het werkveld en het theoretiseren en de betekenis die actoren geven aan 
dergelijke werkwijzen. Volgens Ezzamel et al (2012) ontstaat verandering of variatie doordat 
medewerkers met een nieuwe werkwijze aan de slag gaan en tot de ontdekking komen dat er 
afwijkingen of moeilijkheden zijn. Voor deze afwijkingen of moeilijkheden worden verschillende 
oplossingen verzonnen die ontstaan door het theoretiseren en interpreteren van de 
problemen. Dit laatste wordt beïnvloed door de eigen heersende logic. Wanneer binnen een 
afdeling of organisatie de manier van werken wordt gewijzigd, kan de manier waarop 
problemen worden opgelost invloed hebben op de heersende institutional logics binnen een 
organisatie. Logischerwijs kan er worden aangenomen dat bij het ontvlechten van een 
organisatie de werkwijze zal veranderen wat impact heeft op de heersende institutional logics. 
Volgens Reay & Hinings (2009) kunnen verschillende institutional logics lange tijd naast elkaar 
bestaan en zelfs samen werken. In hun artikel komt naar voren dat er lange tijd vanuit is gegaan 
dat er binnen een organisatie waar meerdere institutional logics zijn, er altijd één logic de 
boventoon voert en er vrijwel altijd sprake is van competitie tussen de verschillende 
institutional logics. Echter blijkt, na onderzoek van Reay & Hinings (2009) dat het ook mogelijk 
is dat twee verschillende institutional logics, in hun geval de ‘medical professionalism’ logic en 
‘business-like health care’ logic, naast elkaar kunnen bestaan en zelfs kunnen samenwerken. 
Institutionele verandering kan plaatsvinden door de samenwerking tussen twee verschillende 
institutional logics (Reay & Hinings, 2009).  
Goodrick & Reay (2011) werken in hun artikel een raamwerk van constellaties van institutional 
logics uit. Uit hun onderzoek (Goodrick & Reay, 2011) blijkt dat verschillende institutional logics 
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naast elkaar kunnen bestaan zonder dat er per definitie sprake is van competitie. Zij geven aan 
dat institutional logics ook een gelijke invloed kunnen uitoefenen op werkzaamheden en 
beslissingen, zonder dat daar sprake is van conflict. Deze situatie kan zich over een langere 
periode uitstrekken. De constellaties die zij beschrijven, zijn als volgt: a) een logic is dominant 
ten opzichte van de andere institutional logics, b) twee institutional logics hebben een 
vergelijkbare significante invloed op gedrag en c) een logic die gemiddelde invloed uitoefent en 
de andere institutional logics hebben ook enige, maar minder, invloed. Met behulp van deze 
constellaties kan weergegeven worden hoe de verschillende institutional logics gereflecteerd 
worden in het werk van professionals (Goodrick & Reay, 2011).  
Van Gestel & Hillebrand (2011) benaderen verandering vanuit Institutional logics in een andere 
manier dan tot dan toe is onderzocht. Traditioneel werd aangenomen dat een verandering als 
resultaat een nieuwe ‘settlement’ had, een stabiele periode na een korte tijd van strijd tussen 
logics, waarin de dominante logic niet meer in twijfel wordt getrokken. Daarna werd 
aangenomen dat logics naast elkaar konden bestaan (Reay & Hinings, 2009), oftewel het 
resultaat van een organisatorische verandering is een relatief stabiele periode waarin 
verschillende logics naast elkaar bestaan. Van Gestel & Hillebrand (2011) onderzoeken een 
derde mogelijkheid: de uitkomst van veranderingen in de organisatie kunnen ook 
gekarakteriseerd worden door continue verandering. Van Gestel & Hillebrand (2011) gaan 
ervan uit dat een logic die een voorgaand veranderproces heeft ‘verloren’, oftewel niet 
dominant is in de nieuwe samenstelling, nog steeds kan concurreren met de dominante logic en 
een rol blijft spelen in het veranderproces. Zij constateren dat er vier factoren zijn die bijdragen 
aan de continue veranderingen in een bepaald gebied/organisatie.  
Machtsverschuivingen worden benoemd als eerste factor. Door verschuiving van zeggenschap 
verandert het veld en daarmee de dominante logic. Van Gestel & Hillebrand (2011) geven 
echter aan dat een machtsverschuiving (in hun onderzoeksveld) nooit tot een situatie heeft 
geleid waarin de dominante logic werd gesteund door de meerderheid. De machtsverschuiving 
is niet voldoende om te leiden tot een stabiele periode en situatie.  
De tweede is ontevredenheid: verschillen tussen de eigen logic en de dominante logic leiden tot 
spanningen. De mate waarin deze spanning als problematisch wordt ervaren is van invloed op 
de ontevredenheid van actoren. De mate van ontevredenheid leidt ertoe dat een bepaalde 
situatie als onwenselijk kan worden beschouwd waarna er aangestuurd wordt op verandering. 
De derde factor is negatieve keuze. Er wordt gekozen voor een bepaalde optie omdat deze als 
minste van twee kwaden wordt gezien, wat Van Gestel & Hillebrand (2011) ‘negatieve keuze’ 
noemen. Hoewel de meeste actoren blij zijn dat de oude situatie voorbij is, ontstaat er 
frustratie omdat de optie van voorkeur niet is gerealiseerd. In veel gevallen doen actoren niet 
hun best om van de gekozen optie het beste te maken. Uiteindelijk is geen van de actoren 
tevreden met de nieuw ontstane situatie waarna er wordt aangestuurd op verandering.  
Bewuste ambiguïteit is de vierde factor. Hierbij wordt afgezien van het specificeren van details 
omtrent een overeengekomen oplossing, wat voor een tijdelijke consensus zorgt in een veld 
met meerdere concurrerende logics. Er kan gesteld worden dat wanneer het aankomt op 
implementatie de gekozen oplossing niet meer voor iedereen naar tevredenheid kan worden 
ingevuld. Bij het zichtbaar en expliciet maken van de details worden de verschillen tussen de 
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logics weer benadrukt, waardoor actoren hun eigen voorkeuren en logics gaan verdedigen en 
men de weg naar verandering weer inslaat.  
Een deel van de logic komt voort uit de cultuur van de organisatie, het bestaansrecht. Waarmee 
houdt een organisatie zich bezig en wat is daarin de belangrijkste logic? Hoe wordt een 
organisatie gestuurd, oftewel, welke management control wordt er ingezet en wat is de impact 
daarvan op de institutional logics en wat voor impact hebben de institutional logics op de MCS 
en de strategie?  
2.3 Management control en institutional logics in de literatuur 
Institutional logics is één van de manieren om naar management control te kijken. Hoe sturing 
binnen organisaties plaatsvindt en de manier waarop medewerkers en managers beslissingen 
nemen is essentieel voor het bepalen van management control. Omdat de logic het denken van 
een persoon bepaalt (Thornton & Ocasio, 2008), hebben institutional logics een grote impact 
op de te nemen beslissingen. Het aantal institutional logics binnen een organisatie en hun al 
dan niet samenhangende belangen is van invloed het aantal conflicten binnen een organisatie 
en voor het bepalen en implementeren van de strategie (Besharov & Smith, 2014). Strategie en 
doelstellingen hangen nauw samen met management control binnen een organisatie (Malmi & 
Brown, 2008). Daarnaast benoemen Merchant & Van der Stede (2012) cultural controls als 
onderdeel van management control. Dit lijkt te relateren aan institutional logics doordat 
cultuur een belangrijk aspect is van institutional logics, tenslotte hangt deze samen met de 
achtergrond van een groep personen of één persoon.  
Wanneer bedrijven samengaan, wordt de cultuur beïnvloed en dus de cultural controls en 
institutional logics. Thornton & Ocasio (2008) geven aan dat heersende logics kunnen 
veranderen wanneer er sprake is van structurele overlapping. Wanneer organisaties, afdelingen 
of functies samengevoegd worden, kunnen er verschuivingen plaats vinden in de heersende 
logics. Hierin wordt echter niets gezegd over wat er gebeurt wanneer organisaties, afdelingen 
of functies gesplitst worden. Schäffer et al (2015) gaan dieper in op het verband tussen 
institutional logics en management control, waarin naast het verband tussen institutional logics 
en cultural controls ook wordt gekeken naar het verband tussen institutional logics en 
diagnostic controls (Simons, 1995).  
Schäffer et al (2015) beschrijven in hun artikel de wisselwerking tussen management control en 
de dominante logic binnen een bedrijf. Zij stellen dat legitieme doelstellingen en hoe deze 
worden behaald wordt bepaald door de institutional logics binnen een organisatie.  
In het onderzoek van Schäffer et al (2015) wordt de verandering van een organisatie van 
familiebedrijf met een family logic tot een bedrijf met een shareholders logic omschreven 
(Schäffer et al, 2015). Door verschillende management controls in te stellen, veranderde de 
heersende logic in eerste instantie van een family logic naar een stakeholders logic. Dit werd 
eerst gedaan door gebruik te maken van cultural controls (Merchant & Van der Stede, 2012), 
waarna er steeds meer cybernetische controls, te vergelijken met de diagnostic controls van 
Simons (1995), werden ingezet. Daarna is het bedrijf overgenomen door een 
investeringsmaatschappij, die andere personen op management functies aanstelde, nieuwe, 
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aanvullende management controls inzette, zoals action controls, result controls (Merchant & 
Van der Stede, 2012) en boundary controls (Simons, 1995) en op die manier steeds meer 
richting een organisatie duwde waarbij de family logic (gebaseerd op vertrouwen, top-down 
beslissingen en een patriarchische structuur) meer en meer op de achtergrond raakte en men 
zich steeds meer liet leiden door de management controls. De verandering van dominante logic 
komt hier door zowel nieuwe personen als de management controls, die ervoor zorgen dat de 
resultaten van het bedrijf inzichtelijk worden gemaakt. Hieruit blijkt dat er een wisselwerking 
bestaat tussen logics en management control en dat wanneer één van beide elementen 
verandert binnen een organisatie, dit effect heeft op de ander.  
Dit wordt ook in het artikel van Ezzamel et al (2012) benoemd. Zij geven in hun artikel aan dat 
verandering van MCS invloed heeft op de heersende institutional logic: door het veranderen 
van het budgetteringssysteem, verandert de heersende institutional logic en de samenwerking 
tussen de verschillende institutional logics binnen een organisatie in het onderwijs.  
2.4 Conceptueel model 
IMCD Benelux heeft een kleine tien jaar geleden besloten de sales organisatie van de 
orderverwerking te scheiden. Tot dat moment was de orderverwerking/customer service 
onderdeel van de business unit/sales organisatie. Deze ontvlechting heeft, naar verwachting, 
impact gehad op de heersende institutional logics en het gemeenschappelijke doel van de beide 
disciplines. Hier is het raamwerk van Besharov & Smith (2014) toepasselijk: van welke 
organisatietype was er sprake voor de ontvlechting en welke is van toepassing op de nieuwe 
situatie?  
Als deze ontwikkelingen binnen IMCD Benelux B.V. worden vertaald naar het raamwerk van 
Besharov & Smith (2014), kan men verwachten dat IMCD Benelux B.V. voor de ontvlechting een 
dominante organisatie is, namelijk één dominante logic die de overige institutional logics 
overheerst en waarbij alle institutional logics hetzelfde doel dienen, namelijk het behalen van 
de doelstellingen van de organisatie en het tevreden houden van de klant. De dominante logic 
zou dan te omschrijven zijn als ‘commerciële logic’. Na de ontvlechting ontstaan er 
waarschijnlijk twee (mogelijk concurrerende) institutional logics, namelijk de commerciële logic 
en de serviceverlenende logic. De eerste is leidend voor de sales organisatie en de tweede is 
leidend voor de orderverwerking. Dit resulteert in een van de drie andere organisaties volgens 
Besharov & Smith (2011), namelijk een estranged organisatie (een logic is leidend, maar de 
verschillende institutional logics binnen de organisatie hebben andere doelstellingen), een 
aligned organisatie (meerdere heersende institutional logics die allen hetzelfde doel nastreven) 
of een contested organisatie (meerdere heersende institutional logics die verschillende 
doelstellingen nastreven). De laatste benoemt een organisatie waarin de doelstellingen niet 
duidelijk zijn en er sprake is van veelvuldige conflicten (Besharov & Smith, 2011). De mate van 
conflict binnen IMCD is een belangrijk element in bepalen in welke organisatie zij past. Als er 
weinig sprake is van conflicten, past IMCD Benelux B.V. zowel binnen de aligned als de 
14 
 
estranged organisatie: de conflicten die er zijn worden dan opgelost ten behoeve van het doel 
(winst maken en dus commerciële logic, passend bij de estranged organisatie) en beide 
institutional logics willen klanten tevreden houden en de service bieden die nodig is om winst 
te maken (passend bij de aligned organisatie, omdat beide aanwezige dominante institutional 
logics ten behoeve van één doel aan het werk zijn). Zoals Reay & Hinings (2009) aangeven 
speelt samenwerking tussen institutional logics een grote rol bij het naast elkaar bestaan van 
institutional logics. Bij een goede samenwerking zou er sprake zijn van een aligned organisatie 
(Besharov & Smith, 2011).  
Kijkend naar management control lijkt de sales organisatie nog steeds te maken te hebben met 
duidelijke, kwantitatieve doelstellingen die op verschillende manieren in de organisatie worden 
gepusht. Hierbij is er sprake van een duidelijke MCS package die op verschillende manieren 
wordt toegepast. Malmi & Brown (2008) geven aan dat de verschillende MCS door 
verschillende afdelingen kan worden gebruikt om al dan niet overeenkomende doelen te 
bereiken. Voor de customer service bestaan dergelijke (kwantitatieve) doelstellingen mogelijk 
niet.  
Een ingrijpende verandering als het ontvlechten van een afdeling zal het gedrag van de 
verschillende personen en disciplines kunnen veranderen, wat overeenkomt met de bewering 
van Barley & Tolbert (1997) dat veranderingen in instituties vooral worden geïnitieerd door 
gebeurtenissen/beslissingen die extern plaatsvinden. Volgens Hinings & Reay (2009) kan het 
ook betekenen dat institutional logics  
In dit onderzoek is nagegaan wat de impact is van het ontvlechten van een afdeling heeft op de 
institutional logics en de MCS. Vanuit de literatuur zijn er weinig verwachtingen te formuleren 
omdat er in dit geval sprake is van ontvlechting in plaats van samengaan. Ontvlechting is niet 
per definitie het spiegelbeeld van samengaan: de werkelijkheid is complexer dan dat.   
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3. Onderzoeksmethode 
Deze case study heeft plaats gevonden binnen de organisatie IMCD Benelux BV en kan het 
beste worden omschreven als een explanatory case study (Scapens, 1999). Het gaat hier om 
één casus, namelijk IMCD Benelux en het doel is om diepgaand in te gaan op de werking van 
institutional logics in de natuurlijke omgeving van de organisatie. Er is voor een case study 
gekozen omdat het hier om een ‘hoe’, verklarende, onderzoeksvraag gaat, waar een case study 
zich goed voor leent (Yin, 2008).  
In het geval van dit onderzoek is er gekozen voor een case study omdat de ‘hoe’-vraag 
beantwoord moet worden, waarvoor een case study volgens Scapens (1999) het meest geschikt 
is. Er is voor een single case study gekozen omdat er diepgaand onderzoek wordt gedaan naar 
de werking van institutional logics bij het ontvlechten van een afdeling waarbij er onderzoek is 
gedaan naar de organisatie in zijn natuurlijke omgeving. Omdat het over één specifieke 
gebeurtenis binnen een organisatie gaat, zijn er niet meerdere casussen onderzocht. 
De informatie is vergaard op een aantal manieren. Enerzijds is er gebruik gemaakt van 
interviews en anderzijds wordt er een documentenstudie gedaan.  
3.1 Interviews 
Hieronder wordt aangegeven hoe de interviews gevoerd zullen worden en met wie er 
gesproken zal worden.  
3.1.1 Opbouw interview 
De interviews hebben plaats gevonden op semigestructureerde basis aan de hand van een 
vooraf opgestelde vragenlijst die uit de literatuur is afgeleid. Hierin is aandacht besteed aan 
zowel de aansturing als betrokkenheid bij de verschillende aspecten van de commerciële 
handelingen voor en na de ontvlechting. Ook is er gevraagd naar de samenwerking tussen beide 
afdelingen (sales organisatie en customer service), hoe die nu ervaren wordt en hoe deze toen 
ervaren werd.  
Bij een semigestructureerd interview wordt met elk persoon dezelfde topcis besproken, maar 
blijft er ruimte om door te vragen, enige flexibiliteit is mogelijk (Scapens, 1999).  
3.1.2 Geïnterviewden 
De interviews zijn gedaan met medewerkers van verschillende disciplines die dezelfde vragen is 
gesteld: zowel uit de sales organisatie als uit de customer service is er met verschillende 
personen gesproken. Het gaat dan om customer service medewerkers, business unit managers, 
product managers en marketing assistenten. Er is gekozen voor deze aanpak om zo een breed 
beeld te krijgen van de verschillende inzichten die door de betrokkenen zijn opgedaan en de 
ervaringen van die personen vóór en na de verandering. In onderstaande tabel is weergegeven 
met wie er is gesproken binnen IMCD Benelux B.V. 
Functie omschrijving Afdeling 
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Managing Director Benelux Directie 
Business Unit Manager Business Unit Detergenten & Synthesis 
Business Unit Manager Business Unit Coatings & Adhesives 
Product Manager Business Unit Coatings & Adhesives 
Sales Manager Business Unit Detergenten & Synthesis 
Marketing Assistent Business Unit Lubricants & Plastics 
Customer Service Medewerker  Customer Service 
 
3.2 Documentstudie 
Er zijn verschillende artikelen bestudeerd om dit onderzoek te kunnen uitvoeren. Door naast de 
documenten ook interviews te doen (zoals hierboven beschreven) is het mogelijk om 
verschillende bronnen naast elkaar te leggen om zo de validiteit zeker te stellen.  
3.3 Validiteit 
In dit hoofdstuk wordt besproken hoe de validiteit gewaarborgd wordt. Zowel construct 
validiteit als interne validiteit en externe validiteit worden besproken.  
3.3.1 Construct validiteit 
Het gaat er bij construct validiteit om in hoeverre het onderzoek daadwerkelijk onderzoekt wat 
het zegt te onderzoeken. Wordt er gemeten wat men zegt te willen meten? (Gibbert & Ruigrok, 
2010). Het gaat om de objectieve observatie van de realiteit. Om dit te waarborgen, is 
triangulatie, het gebruiken verschillende bronnen en invalshoeken, een van de mogelijkheden 
(Scapens, 1999). In dit onderzoek is er gebruik gemaakt van interviews en een documentstudie, 
waarbij de interviews met verschillende personen van verschillende disciplines plaats heeft 
gevonden. Door uit deze verschillende bronnen informatie te ontrekken, wordt triangulatie in 
acht genomen en de construct validiteit gewaarborgd. 
Door triangulatie toe te passen, is ook de bias van de geïnterviewden ondervangen. De kans 
bestaat namelijk dat zij het verleden rooskleuriger zien dan deze daadwerkelijk was en door 
meerdere personen te ondervragen zijn er meerdere invalshoeken meegenomen.  
De vragenlijst is zodanig opgesteld en besproken dat deze inderdaad de juiste resultaten meet. 
Binnen het interview is waar nodig doorgevraagd en heeft de interviewer tegenvragen gesteld 
om duidelijk te krijgen of er inderdaad verschil zit tussen voor en na. Daarnaast is de 
mogelijkheid open gehouden om op een later tijdstip een tweede gesprek te voeren om waar 
nodig verduidelijking te vragen.  
3.3.2 Interne validiteit 
Bij deze vorm van validiteit gaat het om de causale verbanden tussen de variabelen en de 
resultaten (Gibbert & Ruigrok, 2010). Er moet worden vastgesteld dat het één inderdaad 
voortkomt uit het ander en dat er geen sprake is van invloed vanuit een derde variabele. 
Volgens Yin (1994) geeft dat de mogelijkheid om verschillende perspectieven te kiezen 
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waardoor een causaal verband goed te verdedigen is. In dit onderzoek is er gebruik gemaakt 
van verschillende wetenschappelijke artikelen en daarnaast zijn verschillende medewerkers 
geïnterviewd zodat er inzichten vanuit verschillende bronnen zijn gebruikt. Door logisch 
redeneren worden oorzaak en gevolg onderzocht en benoemd.  
Wat belangrijk is om mee te nemen in de resultaten is dat ik als onderzoeker zelf in de 
organisatie werk. Dit kan invloed hebben op mijn objectiviteit bij het onderzoek. Dit is zoveel 
mogelijk ondervangen door de uitwerking van de interviews door een derde te laten lezen, 
waardoor de eigen objectiviteit door een derde is gecontroleerd. 
3.3.3 Externe validiteit 
Externe validiteit doelt op het feit dat de resultaten van het onderzoek generaliseerbaar zijn 
(Gibbert & Ruigrok, 2010). In het geval van case studies is dat lastig, omdat zowel single als 
multiple case studies zich niet lenen voor statistische generalisatie (Yin, 1994, p. 31), waarbij 
resultaten voor een bepaalde populatie gegeneraliseerd kunnen worden. Eisenhardt (1989) 
stelt dat case studies het begin zijn voor de ontwikkeling van theorieën en geeft aan dat vier tot 
tien case studies een goede basis zijn voor analytische generalisatie, waarbij de empirische 
resultaten gegeneraliseerd kunnen worden voor een bepaalde theorie.  
3.4 Betrouwbaarheid 
Bij betrouwbaarheid gaat het erom dat, mocht het onderzoek nog een keer op exact dezelfde 
wijze uitgevoerd worden, wederom dezelfde conclusies getrokken kunnen worden (Denzin & 
Lincoln, 1994). Silverman (2005) geeft aan dat, om de betrouwbaarheid te vergroten, de 
interviews opgenomen moeten worden en de antwoorden zoveel mogelijk ‘fixed’ te maken. 
Volgens Gibbert & Ruigrok (2010) gaat het bij betrouwbaarheid van onderzoeken met name 
transparantie en het kunnen repliceren. 
Om de transparantie van dit onderzoek te bevorderen zijn de interviews opgenomen en daarna 
zorgvuldig uitgewerkt. Alle verdere gebruikte data is bijgehouden en gedocumenteerd. Alle 
stappen die zijn gedaan, zijn bijgehouden en tussentijds opgeslagen. Dit zorgt er ook voor dat 
een onderzoek eenvoudig na te bootsen is.  
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4. Analyse 
Op basis van de bestudeerde literatuur en de gehouden interviews wordt in dit hoofdstuk de 
analyse uitgewerkt. Hiervoor wordt het model van Besharov & Smith (2014) als basis gebruikt. 
In het model worden organisaties op basis van centrality en compatibility op de assen geplaatst, 
zodat zij in één van de vier kwadranten (contested, aligned, estranged of dominant 
organizations (Besharov & Smith, 2014) vallen. In dit geval zal IMCD Benelux als organisatie, 
maar ook de afdelingen sales en customer service (voor en na de splitsing) op deze assen 
geplaatst worden om zo te herleiden in welk kwadrant zij behoren. Daarnaast worden de 
andere theorieën met betrekking tot institutional logics die worden beschreven in hoofdstuk 2 
naast de praktijk gelegd, zoals Van Gestel & Hillebrand (2011), Merchant & Van der Stede 
(2012), Ezzamel et al. (2012) en Thornton & Ocasio (2008). Ook wordt de management control 
(strategie, doelstellingen en andere aansturingmethoden) benoemd en worden eventuele 
veranderingen omschreven per situatie.  
4.1. Situatie voor de splitsing 
Tot 2009 maakte de customer service onderdeel uit van de sales organisatie en rapporteerde 
customer service medewerkers direct aan de business unit managers. Zowel customer service 
als sales assistenten als buitendienst zaten op één kantoor. De communicatielijnen waren kort, 
men was op de hoogte van lopende orders en projecten, ongeacht de functie. Er wordt 
aangegeven dat customer service op dat moment nauw betrokken was bij de commerciële 
ontwikkelingen. Eventuele problemen, zowel bij het orderproces als bij het maken van de 
offerte werden direct onderling besproken. Indien de customer service er niet was of er teveel 
werk was, sprong de inside sales bij en voerde ook orders is.  
Een strategie was destijds niet algemeen bekend op de werkvloer. De strategie van IMCD 
Benelux was kwantitatief en volledig gebaseerd op salescijfers. Een business unit manager 
benoemt dat hij altijd één ding zeker wist en dat was dat de business moest groeien. Dit wordt 
beaamt door anderen. Enkel de buitendienst en het management had (sales) targets op basis 
waarvan hun bonus werd bepaald. Dit is een duidelijk voorbeeld van result controls zoals 
genoemd door Merchant & Van der Stede (2012), waarmee managers op basis van resultaten 
de organisatie aansturen om de doelstellingen van een strategie te behalen. De cultural 
controls (Merchant & Van der Stede, 2012) zijn moeilijker te duiden, deels omdat men zich daar 
minder bewust van is, men staat niet stil bij de onbewuste invloeden van de cultuur van de 
organisatie op de werkzaamheden. Action controls uit het raamwerk van Merchant & Van der 
Stede (2012) liggen enkel vast in de ISO procedures die in de praktijk weinig worden gebruikt.  
In de jaren ’90 werd er een directeur aangesteld die IMCD als geheel, inclusief de Benelux, naar 
een hoger plan moest tillen, hij kreeg hiervoor de mandaat en de (financiële) middelen van een 
investeringsmaatschappij die destijds aandelen had. Hij voorspelde dat als IMCD (toen nog 
Internatio Müller) op dezelfde manier zou doorgaan, ze het niet zou overleven. Hij heeft IMCD 
geprofessionaliseerd met behulp van ICT en de aanpassing van de procedures, op 
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internationaal niveau laten groeien en de structuur van de organisatie en de business grondig 
veranderd. Thornton & Ocasio (2008) geven aan dat een institutional entrepreneur de 
mogelijkheid heeft de samenstelling of dominantie van logics kan veranderen omdat hij de 
resources heeft die zijn eigen belang ondersteunen. Er is in de periode voorafgaande aan de 
ontvlechting veel veranderd. Voordat de huidige CEO in de jaren ’90 aantrad, was IMCD (toen 
nog Internatio Müller) een grote verzameling verschillende bedrijfjes met elk een andere focus. 
Hij heeft dat veranderd en er richting aan gegeven, met een duidelijke focus op (internationale) 
groei. In die zin is deze CEO te zien als een institutional entrepreneur.  
Van Gestel & Hillebrand (2011) laten zien dat verandering in een organisatorisch gebied niet 
per definitie tot een stabiele periode leidt waarin de dominante logic niet in twijfel wordt 
getrokken. Vóór de splitsing van de sales organisatie en customer service is er sprake geweest 
van een machtsverschuiving: er kwam een nieuwe CEO aan het roer. Nu heeft het onderzoek 
van Van Gestel & Hillebrand (2011) betrekking op een veld waarin politiek (en dus ook 
verkiezingen) van grote invloed zijn en gaat hun onderzoek niet over een commerciële 
organisatie, toch zijn hier vergelijkingen te trekken. Door de machtsverschuiving wordt de 
commerciële logic binnen IMCD Benelux verder benadrukt en wordt de organisatie door 
professionaliseringsslagen klaargestoomd voor de toekomst waarin het commerciële proces 
een (nog) grotere rol zal spelen. De machtsverschuiving zorgt er, in tegenstelling tot in de 
situatie die Van Gestel & Hillebrand (2011) onderzoeken, niet voor dat de actoren binnen IMCD 
Benelux ontevreden zijn en dat de concurrentie tussen de verschillende logics onverminderd 
doorgang vindt. Van ontevredenheid, bewuste ambiguïteit of negatieve keuze is er ook geen 
sprake binnen IMCD Benelux. De conflicten of competitie tussen logics binnen IMCD zijn te 
verwaarlozen. 
4.1.1 IMCD Benelux als organisatie 
Binnen IMCD Benelux stond het genereren van omzet bovenaan. Sales, het verkopen van 
producten, was de belangrijkste richtlijn binnen de organisatie. IMCD Benelux had destijds, net 
als nu, verschillende afdelingen, zoals bijvoorbeeld HSEQ, administratie, business units (de sales 
organisatie) en logistiek, die allemaal hun specifieke verantwoordelijkheden hadden binnen de 
organisatie.  
De commerciële logic was leidend en de overige logics waren daaraan ondergeschikt. Eventuele 
conflicten werden opgelost ten behoeve van de dominante logic, de commerciële logic.  
Omdat sales op dat moment als key werd gezien voor het functioneren van de organisatie en 
de overige (kern)taken (financieel, administratief, logistiek, etc.) daaraan ondergeschikt waren, 
was de centrality volgens de definitie van Besharov & Smith (2014) laag.  
De compatibiliteit, de mate waarin de verschillende logics vergelijkbare doelen binnen de 
organisatie nastreven (Besharov & Smith, 2014) is gemiddeld tot hoog. Over het algemeen 
werkte elke logic naar hetzelfde doel toe, namelijk het verhogen van de omzet en winst. Daarbij 
waren andere logics niet onbelangrijk, maar wel van ondergeschikt belang. De compatibiliteit is 
gemiddeld (en niet overwegend hoog) omdat tussen de verschillende business units wel enige 
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sprake van rivaliteit was ten opzichte van bepaalde business. Dus de commerciële logic was 
zeker dominant en de verschillende afdelingen streefden dezelfde doelen na, maar soms wel 
ten kosten van elkaar. 
In het raamwerk van Besharov & Smit (2014) zou IMCD Benelux voor de splitsing als een 
dominante organisatie worden gezien vanwege de lage centraliteit en relatief hoge 
compatibiliteit. In het raamwerk zou IMCD in het vierde kwadrant terecht komen. In Figuur 2 
wordt weergegeven wat de positie van IMCD Benelux op dat moment was.  
Figuur 2 IMCD Benelux vóór de ontvlechting in raamwerk Besharov & Smith (2014) 
4.1.2 Sales organisatie (inclusief customer service) 
De sales organisatie was opgedeeld in toepassingsgebieden, waarbij gedacht moet worden aan 
toepassingen zoals bijvoorbeeld Coatings, Plastics en Pharma. Deze verschillende teams hadden 
de naam business unit, waar de customer service tot 2009 onder viel. Binnen de business unit 
waren er verschillende functies die elk hun eigen werkzaamheden hadden. Zoals aangegeven 
had de buitendienst een sales target en was de rest van het salesteam niet bewust bezig met de 
strategie of sales targets.  
Figuur 3 Sales organisatie vóór de ontvlechting in raamwerk Besharov & Smith (2014) 
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De centrality is in dit geval laag en de compatibility hoog, hoger vergeleken met de gehele 
organisatie, omdat men binnen de business unit dezelfde belangen, klanten en leveranciers 
behartigde.  
4.2 Situatie tijdens de splitsing 
Het heeft zo’n vier jaar geduurd voordat men overging tot het scheiden van de sales organisatie 
en de customer service. Pas toen de situatie met betrekking tot vervanging van customer 
service tijdens afwezigheid problematisch werd, is er besloten om de ontvlechting doorgang te 
laten vinden. Naast het vergemakkelijken van het overnemen van werk was het doel van het 
één afdeling maken van de customer service het meer allround maken van medewerkers, het 
beter verdelen van het werk en het stroomlijnen van de werkzaamheden en procedures binnen 
de customer service.  
De ontvlechting van de sales organisatie en customer service viel samen met een verhuizing van 
IMCD Benelux. Hierdoor werd het proces als rommelig ervaren. De structuur van het bedrijf 
veranderde: de customer service werd een zelfstandige afdeling met daarboven een 
leidinggevende en hoorden eigenlijk niet echt meer ergens bij. Een stuk identiteit moest weer 
gevonden worden.   
Barley & Tolbert omschrijven (1997) dat er gebeurtenissen in de externe omgeving nodig zijn 
om veranderingen in instituties te bewerkstelligen. Doordat de verhuizing, professionalisering 
en nieuwe IT systemen al voor veranderingen zorgde, gaf dat het extra zetje om de 
veranderingen in de opzet van de organisatie door te voeren. Hierin komt de situatie overeen 
met het onderzoek van Barley & Tolbert (1997), in die zin dat de externe prikkels voor 
verandering zorgen in de instituties binnen IMCD Benelux B.V..  
De nieuwe setting zorgde ook voor nieuwe kaders van de werkzaamheden. De 
beslissingsbevoegdheid veranderde en de werkzaamheden die normaal gesproken zowel door 
een inside sales als door een customer service medewerker kon worden gedaan, waren nu 
duidelijker verdeeld: of door de één, of door de ander. Hiervoor werden duidelijke regels 
afgesproken. Dit komt overeen met één van de ‘levers of control’ van Simons (1995), namelijk 
boundary controls.  
Naast de interne reorganisatie was er ook sprake van een professionaliseringsslag. Die was al 
een tijd gaande, maar werd steeds meer gevoeld binnen IMCD Benelux. IMCD Group wilde dat 
elke IMCD vestiging in alle landen op vergelijkbare wijze zouden gaan werken. Dit betekende 
aanpassingen in de systemen, de werkwijze (vanwege de systemen) en rapportage naar externe 
partijen toe.  
Overigens bleef de strategie gelijk: winst- en margegroei. Met hoeveel en op welke manier was 
op de werkvloer over het algemeen niet bekend. Er waren alleen duidelijke doelstellingen voor 
de buitendienst: de inside sales en customer service had geen concrete doelstellingen die 
behaald moesten worden of waarop zij werden gestuurd.  
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In deze periode werd ook een programma in gebruik genomen dat ervoor zorgde dat de sales 
data overzichtelijk weergegeven werd en wat gebruikt kon worden voor het controleren van de 
voortgang en het eventueel bijsturen van de medewerkers, met name de medewerkers van de 
sales organisatie. Simons (1995) omschrijft in zijn ‘levers of control’ de diagnostic control 
systems waarmee managers het behalen van de doelstellingen en strategieën kunnen 
monitoren. Het eerder genoemde programma binnen IMCD voldoet aan deze omschrijving. In 
dit programma worden de targets voor het lopende/komende jaar weergegeven en door het 
aanpassen van de instellingen wordt weergegeven in hoeverre de buitendienst ‘op schema’ ligt.  
Thornton & Ocasio (2008) geven aan dat event sequencing een manier is waarop verandering in 
samenstelling en dominantie van logics kan plaatsvinden. Door een aantal veranderingen 
achter elkaar veranderen de samenstelling en onderlinge dominantie van de aanwezige logics. 
Hoewel de periode waarover de veranderingen plaatsvinden vrij lang is, zijn de veranderingen 
van die aard geweest dat ze verstrekkende gevolgen hadden. Internatio Müller werd 
opgesplitst, alle onderdelen die niet winstgevend genoeg waren werden verkocht. De 
organisatie werd geprofessionaliseerd en daarnaast veranderde de manier van werken door de 
toename van het gebruik van computers en dergelijke. Er werd verhuisd én de customer service 
werd uit de sales organisatie gehaald. Al deze veranderingen bij elkaar zouden een event 
sequencing genoemd kunnen worden. De vraag is echter of het impact heeft gehad op de 
samenstelling en onderlinge dominantie van de logics. Met behulp van het raamwerk van 
Besharov & Smith (2014) wordt dat inzichtelijk gemaakt.  
4.2.1 IMCD Benelux als organisatie 
Wanneer er wordt gekeken naar IMCD Benelux als organisatie in het kwadrant van Besharov & 
Smith (2014), kan worden gesteld dat het bedrijf een dominant organization was. Binnen IMCD 
Benelux was de dominante logic de commerciële logic. Dit was leidend bij de verschillende 
problemen. Commerciële voordelen gaan boven logistieke of operationele voordelen (uiteraard  
Figuur 4 IMCD Benelux tijdens de ontvlechting in raamwerk Besharov & Smith (2014) 
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wel binnen de kaders van wet- en regelgeving). Door de verhuizing en de reorganisatie was het 
korte tijd rommelig binnen de organisatie, waardoor het gemakkelijk was de dominante logic 
door te drukken.  
Kijkend naar Besharov & Smith (2014) paste IMCD Benelux tijdens de splitsing in het dominante 
kwadrant.  
4.2.2 Sales organisatie 
Omdat de customer service geen onderdeel meer was van de business unit/sales organisatie, 
maakte dat de communicatie net even anders. Tijdens de splitsing was het merkbaar dat men 
zocht naar de juiste communicatielijnen: in hoeverre kon de business unit nog controle 
uitoefenen over ‘haar’ customer service? Daarnaast was de betrokkenheid van customer 
service bij het reilen en zeilen van de business unit aan het veranderen. De samenwerking 
tussen internal sales en buitendienst bleef vergelijkbaar, die vielen in dezelfde business unit. De 
samenwerking tussen internal sales en customer service veranderde. De vervanging van de 
customer service werd op de afdeling zelf opgevangen: internal sales hoefde daar niet meer bij 
te springen.  
Figuur 5 Sales organisatie tijdens de ontvlechting in raamwerk van Besharov & Smith (2014) 
Binnen de business unit heeft alleen de buitendienst een sales target, internal sales is enkel 
ondersteunend aan de buitendienst. De leidende logic was in dat geval commercieel. De 
internal sales werkte op dat moment vanuit dienstverlenende/ondersteunende logic en was 
van vergelijkbaar belang voor het functioneren van de business unit en diende hetzelfde doel. 
Oftewel, meerdere logics die van belang zijn voor het functioneren van de business unit die 
hetzelfde doel voor ogen hebben. In het raamwerk van Besharov & Smith (2014) valt de sales 
organisatie tijdens de ontvlechting in het kwadrant van aligned organizations, zoals zichtbaar in 
Figuur 5.  
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4.2.3 Customer service 
De afdeling customer service werd tijdens de ontvlechting fysiek opgebouwd. Op papier was al 
duidelijk wie er deel van zou gaan uitmaken en dat er één iemand als meewerkend voorman 
erboven zou komen te staan. Er moest gewerkt worden aan een nieuwe identiteit: voorheen 
maakten de medewerkers onderdeel uit van de business unit waarin zij betrokken werden bij 
de commerciële gang van zaken: offertes, nieuwe projecten en leveranciersrapportages. Tijdens 
de ontvlechting moest daar een nieuwe weg in gevonden worden. Er ontstond een verschuiving 
in logic: van voorheen commercieel (want onderdeel van de business unit) naar een meer 
service verlenende logic. Er moest een service verleend gaan worden aan interne (de sales 
organisatie) en externe klanten (de klanten van IMCD Benelux).  
Op het moment van ontvlechten had customer service hetzelfde doel: service verlenen en 
orders verwerken, maar met meer betrokkenheid bij het commerciële proces. De logics op dat 
moment waren service verlenend en commercieel. Het diende hetzelfde doel en was van 
vergelijkbaar belang. Tijdens de splitsing was er sprake van een aligned organization (zoals te 
zien is in Figuur 6) in het raamwerk van Besharov & Smith (2014). 
4.3 Situatie na de splitsing 
Nadat de ontvlechting was afgerond, zat de customer service bij elkaar op de afdeling en 
rapporteerde zij in plaats van aan de business unit manager aan een customer service manager. 
De werkzaamheden waren nauwelijks beïnvloed door de splitsing: het waren vooral de 
veranderingen op het gebied van ICT (ERP- en CRM systemen) en de professionaliseringsslag 
van IMCD Group als internationale organisatie die zorgden voor wijzigingen in de dagdagelijkse 
werkzaamheden. De samenwerking tussen customer service en inside sales veranderde. 
Genoemd werd een verandering in betrokkenheid en bewustzijn van nieuwe projecten: tot de 
Figuur 6 Customer service tijdens de ontvlechting in raamwerk Besharov & Smith (2014) 
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ontvlechting was customer service daar, vanwege hun betrokkenheid bij de business unit, van 
op de hoogte en dacht zij mee over eventuele invullen. Na de ontvlechting hoorde customer 
service vaak pas bij een nieuwe order van een voor hen onbekende klant van de nieuwe 
business. Een voordeel van de ontvlechting is, naast de al eerder genoemde beoogde 
voordelen, er een duidelijke focus is op het (administratief) afhandelen van de orders. Voor de 
ontvlechting liepen de functies customer service en inside sales soms in elkaar over. Voorbeeld 
daarvan is dat inside sales regelmatig bijsprong bij het afhandelen van orders of dat customer 
service bepaalde orders dan wel offertes nabelde. Er werd opgemerkt dat het voor sommige 
business units lastig is dat zij geen controle meer hebben over de afdeling customer service, 
zeker wanneer zaken niet lopen zoals gewenst. Daarnaast zagen sommige betrokkenen nog niet 
de voordelen van de ontvlechting die ervoor waren beloofd. Een van de belangrijkste nadelen 
was de vermindering van betrokkenheid en het gemis van een identiteit: betrokkenheid bij de 
klanten, de business en een identiteit: wat is de plaats van customer service binnen de 
organisatie? Inside sales en de buitendienst waren zich minder bewust van het orderproces en 
alles wat daarbij hoorde, zeker de medewerkers die ná de ontvlechting bij IMCD Benelux aan de 
slag gingen.  
Ezzamel et al (2012) geven aan dat een verandering in werkwijze (hetzij door een nieuw 
ERP/CRM systeem, hetzij door een nieuw accounting systeem, hetzij door een taakverdeling) 
impact heeft op de bestaande logics en de onderlinge verhoudingen. Omdat ieder een eigen 
oplossing biedt voor de ontstane problemen of een eigen interpretatie heeft van de 
voorgestelde manier van werken, wat uit de eigen logic volgt, kan dat schuren met mensen die 
vanuit een andere logic werken. De manier van samenwerken is veranderd na de ontvlechting 
van de customer service en sales organisatie. De betrokkenheid bij de business is verminderd 
en er is bij de customer service een grotere focus op service en processen dan voorheen het 
geval was. Door de wijzigingen in werkwijze en de invloed daarvan op de logics, kan worden 
gesteld dat wat Ezzamel et al (2012) constateren in de situatie van IMCD Benelux wordt 
onderschreven. Het raamwerk van Besharov & Smith (2014) laat zien hoe de onderlinge 
verhoudingen van de logics in de organisatie zijn veranderd na de ontvlechting.  
Hoewel de structuur van de organisatie is veranderd, bleven de management controls binnen 
IMCD Benelux veelal hetzelfde, namelijk gebaseerd op de targets en verwachtte sales. Schäffer 
et al (2015) omschrijven in hun artikel hoe door het inzetten van andere management controls 
de dominante logic te veranderen. De verandering in dominantie en samenstelling van logics 
zoals zij die omschrijven binnen de organisatie waarin zij hun onderzoek hebben gedaan, is niet 
zichtbaar binnen IMCD Benelux. De veranderingen die hebben plaatsgevonden binnen de 
organisatie IMCD Benelux komen voort uit de verandering van werkwijze en laten meer 
overeenkomsten zien met het onderzoek van Ezzamel et al (2012).  
Wel heeft er een verandering plaats gevonden in de boundary controls (Simons, 1995), er zijn 
duidelijke regels over taakverdeling tussen de sales organisatie en customer service en aan deze 
regels wordt niet getornd. Dit is vergelijkbaar met de action controls van Merchant & Van der 
Stede (2012): deze regels geven aan wat door wie moet worden uitgevoerd. Hoe het werk moet 
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gebeuren ligt vast in de ISO procedures, maar dit geldt meer als een referentiedocument: in de 
praktijk wordt daar nauwelijks mee gewerkt. Men werkte zoals dat altijd al gebeurt en zoals dat 
wordt gedicteerd door de systemen waarmee IMCD Benelux werkt.  
Thornton & Ocasio (2008) geven structurele overlapping als een van de vormen van 
verandering in dominantie of samenstelling van logics. Structurele overlapping doet zich voor 
wanneer individuele rollen en organisatorische structuren en functies die voorheen gescheiden 
waren, gedwongen met elkaar worden geassocieerd. In het geval van de splitsing van IMCD 
Benelux is het tegenovergestelde aan de hand: de sales organisatie wordt uit elkaar gehaald, in 
feite wordt een bestaande organisatorische structuur uit elkaar gehaald. Het effect is 
vergelijkbaar met het samengaan van afdelingen: door een nieuwe samenstelling verandert de 
dominantie en samenstelling van de logics op de nu verschillende afdelingen. In zekere zin vindt 
er ook een overlapping plaats: doordat medewerkers uit verschillende delen van de sales 
organisatie bij elkaar worden geplaatst, vindt er een overlapping plaats van verschillende 
achtergronden en werkwijzen.  
De logics van de sales organisatie en de customer service zijn verschillend en in sommige 
gevallen is er sprake van competitie. Waar customer service gericht is op het verlenen van 
service en correcte administratie van de orders, heeft de sales organisatie een puur 
commerciële logic. Dit schuurt soms met elkaar, wat voor competitie zorgt. Goodrick & Reay 
(2011) geven in hun onderzoek aan dat logics naast elkaar kunnen bestaan zonder dat er sprake 
is van dominantie of competitie. Dit is niet te zien in de dagdagelijkse samenwerking van IMCD 
Benelux. De commerciële logic prevaleert over het algemeen boven de servicegerichte en 
administratieve logic: uiteindelijk gaat het binnen het bedrijf om winst en margegroei. De 
opbouw van de organisatie is zodanig dat de sales organisatie de meeste zeggenschap heeft. Er 
is sprake van een dominante logic. Wel is het zo dat hierbij wet- en regelgeving leidend is en er 
ten alle tijden gekeken moet worden naar de bestaande procedures.  
Reay & Hinings (2009) omschrijven in hun artikel dat de verschillende logics kunnen 
samenwerken om bepaalde doelen te behalen. Er is wel sprake van een duidelijke 
samenwerking tussen de sales organisatie (dus de commerciële logic) en de customer service 
(servicegerichte en administratieve logic). Toch is de commerciële logic dominant: over het 
algemeen worden conflicten opgelost ten behoeve van de klant op basis van de commerciële 
logic. Vaak is er niet eens sprake van een conflict: de inside sales of buitendienst wil een klant 
van dienst zijn en zo een order binnenhalen, customer service wil de klant evengoed van dienst 
zijn.  
Er zijn geen tot weinig overeenkomsten binnen IMCD Benelux met de onderzoeken van Reay & 
Hinings (2009) en Goodrick & Reay (2011) over het naast elkaar bestaan van logics die 
samenwerken zonder dat er sprake is van competitie of dominantie. De logics binnen IMCD 
Benelux werken over het algemeen samen, maar er is sprake van een duidelijke dominantie van 
de commerciële logic.  
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De nieuwe situatie leidt niet tot een situatie van continue verandering zoals beschreven door 
Van Gestel & Hillebrand (2011). Er is eerder sprake van een stabiele situatie waarin meerdere 
logics naast elkaar bestaan met minimale conflicten, er is geen sprake van ontevredenheid, 
continue machtsverschuivingen en de andere factoren die worden benoemd door Van Gestel 
en Hillebrand (2011). Hun onderzoek was gericht op een organisatie waarin politieke 
verschuivingen een belangrijke rol speelden, terwijl dat bij IMCD Benelux niet van toepassing is. 
Er zijn meer overeenkomsten met het onderzoek van Ezzamel et al (2012), omdat de 
verandering in werkwijze en samenwerking binnen IMCD Benelux een duidelijke verandering in 
samenstelling en dominantie van logics heeft bewerkstelligd zoals in hun onderzoek wordt 
weergegeven.  
4.3.1 IMCD Benelux als organisatie 
Ook in deze situatie had één logic de overhand, namelijk de commerciële. Het behalen van 
winst- en margegroei was nog steeds het belangrijkste doel. De logic commercieel werd nog 
steeds gezien als key voor het functioneren van de organisatie, de overige logics waren daaraan 
ondergeschikt of faciliterend aan de commerciële logic. In het raamwerk van Besharov & Smith 
(2014) paste IMCD Benelux als organisatie in het kwadrant van dominante organisatie, 
vergelijkbaar met Figuur 4.  
4.3.2 Sales organisatie 
De sales organisatie was na de ontvlechting niet veel veranderd. Binnen de business unit gold 
dat de sales targets vooral bekend zijn bij de buitendienst, aangezien hun bonus daar direct 
mee samenhangt. Voor de inside sales, die vooral een ondersteunende functie hadden, was er 
vooral sprake van een servicegerichte en ondersteunende insteek in de werkzaamheden. 
Omdat de beide logics (servicegericht/ondersteunend en commercieel) van vergelijkbaar 
belang zijn voor het behalen van de doelen van de business unit, is hier sprake van een aligned 
organization volgens het raamwerk van Besharov & Smith (2014), zoals weergegeven in Figuur 
5.  
4.3.3 Customer service 
De customer service had na de ontvlechting tijd nodig om haar plek te vinden. Doordat men 
door de andere samenwerking met de business units minder betrokken werd bij de 
ontwikkeling van nieuwe business en de focus op (administratief) afhandelen van de orders, 
veranderde de logic. De commerciële logic waarvan er sprake was voor en tijdens de 
ontvlechting raakte steeds meer op de achtergrond. Voor het functioneren van de afdeling 
customer service was de logic service verlenend leidend: dit was key voor het behandelen van 
de orders en alles wat bij het orderproces kwam kijken (contact met de zowel interne als 
externe klanten, transporteurs, magazijnen en leveranciers, klachtafhandeling, etc.). Wel werd 
duidelijk dat sommige customer service medewerkers meer commercieel waren ingesteld dan 
anderen, vooral de medewerkers die vanuit de oude situatie waren meegegaan. In het 
raamwerk van Besharov & Smith (2014) kan de customer service afdeling na de ontvlechting in 
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het kwadrant van dominante organisatie worden geplaatst (zie Figuur 7). Één logic is leidend 
voor het functioneren van de afdeling en is daarom leidend tijdens conflicten op de afdeling. 
4.4 Hoe beweegt IMCD door de tijd? 
Samenvattend zijn in figuur 8 de bewegingen van IMCD Benelux, de sales organisatie en de 
customer service te zien in het raamwerk van Besharov & Smith (2014). 
 
Figuur 8 IMCD door de tijd heen in raamwerk Besharov & Smith (2014) 
Binnen IMCD Benelux als organisatie is het type organization niet gewijzigd ondanks de 
doorgevoerde veranderingen, de commerciële logic is de dominante logic ten behoeve waarvan 
eventuele conflicten worden opgelost. De sales organisatie is van dominant organization naar 
een aligned organization gegaan: er is een duidelijke balans tussen de verschillende logics die 
allemaal van belang zijn voor het functioneren van de sales organisatie en een vergelijkbaar 
doel dienen. De customer service is van een aligned organization naar een dominant 
organization gegaan: tijdens de ontvlechting was de invloed van de sales organisatie nog groot, 
Figuur 7 Customer service na ontvlechting in raamwerk van Besharov & Smith (2014) 
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waardoor de commerciële logic ook een belangrijke rol speelde, maar werd de service logic al 
steeds dominanter. Daarna, doordat de samenwerking met de sales organisatie veranderde en 
de betrokkenheid aan beide kanten anders/minder werd, is de service logic dominant 
geworden. 
De enige ‘bewuste’ management control die binnen IMCD Benelux wordt toegepast zijn het 
zetten van sales targets. Deze zijn van grote invloed op de sales organisatie en IMCD Benelux als 
geheel. Doordat het sales gedreven is, is de commerciële logic veelal leidend. In de sales 
organisatie wordt de service logic gecombineerd met de commerciële logic en bestaat er een 
balans. Het doel is gelijk voor de sales organisatie: sales binnenhalen en op die manier de 
targets behalen.  
Voor de customer service gelden er geen targets. Deze afdeling is faciliterend en zich veelal niet 
bewust van of betrokken bij de targets. Daarom is de service logic daarin leidend: er is geen 
‘bewust’ management control. Het gebrek aan strategie en doelstellingen zorgt ervoor dat er 
ruimte is voor een nieuwe dominante logic.  
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5. Conclusie, beperkingen & randvoorwaarden en reflectie 
Op basis van het literatuur onderzoek en de gehouden interviews is de analyse tot stand 
gekomen. De conclusie komt voort uit de analyse en geeft antwoord op de geformuleerde 
onderzoeksvraag en deelvragen. De onderzoeksvraag luidt als volgt: 
Hoe verloopt de ontwikkeling van management control bij ontvlechting van afdelingen bij een 
chemisch distributeur gezien van institutional logics perspectief? 
 
Naast de conclusie worden ook de beperkingen & randvoorwaarden benoemd, waarna een 
reflectie op het proces van dit onderzoek en het tot stand komen van de scriptie wordt 
gegeven.  
5.1 Conclusie 
Het is duidelijk dat ontvlechting niet per definitie een spiegelbeeld is van het samengaan van 
een afdeling/organisatie als het gaat om de wijzigingen in samenstelling en dominantie van 
logics. De verandering van manier van samenwerken en de verandering van de werkwijze door 
professionalisering en IT hebben een grotere invloed: er zijn meer raakvlakken met Ezzamel et 
al (2012) dan met bijvoorbeeld Van Gestel & Hillebrand (2011). Van Gestel & Hillebrand (2011) 
benoemen dat er een nieuwe situatie in de samenstelling en dominantie van logics ook een 
periode van continue wisseling kan plaatsvinden door machtsverschuivingen, ontevredenheid, 
het kiezen voor de minst kwade van de twee (wat leidt tot frustratie en ontevredenheid en 
bewuste ambiguïteit (opzettelijke vaagheid bij het invullen van de nieuwe situatie). Geen van 
deze factoren zijn van toepassing op de situatie binnen IMCD Benelux: de interne omgeving van 
IMCD Benelux is na de splitsing stabiel gebleven. Aan de andere kant geven Ezzamel et al (2012) 
aan dat verandering in werkwijze en manier van samenwerken een grote invloed kan hebben 
op de status quo van de logics: dit komt overeen met wat de ontvlechting binnen IMCD Benelux 
teweeg heeft gebracht: op de nieuwe afdeling customer service is de dominante logic 
veranderd.  
De verschillende logics binnen IMCD Benelux kunnen over het algemeen goed samenwerken na 
de ontvlechting, maar in het geval van IMCD Benelux blijft er sprake van een dominante logic: 
wat dat betreft zijn er weinig overeenkomsten met het onderzoek van Reay & Hinings (2009) en 
Goodrick & Reay (2011). In deze onderzoeken wordt een situatie beschreven waarbij 
verschillende logics naast elkaar bestaan cq. samenwerken zonder dat er sprake is van 
competitie. Binnen IMCD Benelux blijft er een dominante logic bestaan, namelijk de 
commerciële logic. De ontvlechting heeft daar, voor de gehele organisatie, geen invloed op 
gehad.  
Belangrijk is ook dat als het om logics gaat, elke organisatie weer anders is en dat de 
geschiedenis van grote invloed is (Thornton & Ocasio, 2008). Elke persoon draagt meerdere 
logics met zich mee (Van Gestel & Hillebrand, 2011) die allemaal om dominantie kunnen 
strijden. De medewerkers binnen IMCD Benelux hebben niet allemaal die splitsing tussen sales 
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organisatie en customer service meegemaakt, waardoor zij worden meegenomen in de 
bestaande situatie en zich niet bewust zijn van de voorgaande manier van werken. Zij ervaren 
de samenwerking tussen sales organisatie en customer service anders dan de medewerkers die 
al voor de ontvlechting werkzaam waren bij IMCD Benelux.  
IMCD Benelux is heel selectief bezig met management control: enkel de sales organisatie wordt 
aangestuurd op basis van de strategie en doelstellingen van IMCD Benelux, de overige 
afdelingen van de organisatie moet dit ondersteunen en faciliteren, vaak zonder dat zij zich 
bewust zijn van de strategie en doelstellingen. Hierdoor kunnen de belangen per afdeling 
verschillen wat conflict met zich mee brengt (Besharov & Smith, 2014). Er wordt weinig gebruik 
gemaakt van management control om heersende logics te beïnvloeden, wat wel een effectief 
middel zou kunnen zijn (Schäffer et al, 2015) om het gedrag en logics van de medewerkers te 
beïnvloeden en sturen. IMCD Benelux maakt geen gebruik van ‘bewuste’ management controls 
binnen de organisatie. Waar Schäffer et al (2015) zegt dat door het toepassen van management 
controls de logics veranderen, is het tegenovergestelde bij IMCD Benelux waar: door op een 
afdeling geen duidelijke management controls te gebruiken, komt er ruimte voor een andere 
logic om dominant te worden. Dit is zichtbaar op de customer service afdeling: toen de 
orderverwerking nog binnen de sales organisatie plaatsvond, was de logic commercieel. Toen 
het een op zichzelf staande afdeling werd en niet meer werd beoordeeld op basis van de 
kwantitatieve targets die voor de sales organisatie golden, werd de servicegerichte logic 
dominant. Dit werd niet vanuit het management gecorrigeerd, zodat er (soms) wrijving ontstaat 
tussen de commerciële logic en de service logic: de targets en management control zijn 
afwijkend voor beide afdelingen.  
De impact van een institutional entrepreneur (Thornton & Ocasio, 2008) kan groot zijn in een 
organisatie. De CEO van IMCD Group heeft de organisatie grondig veranderd en naar een hoger 
plan getild: door professionaliseringsslagen te maken, door de organisatie internationaal te 
maken en door op IT gebied stappen te (laten) zetten heeft hij de organisatie laten groeien en 
een belangrijke speler gemaakt op de chemische distributie markt. De impact van een 
institutional entrepreneur op de logics is ook binnen IMCD groot. Voordat de CEO aantrad 
bestond de organisatie uit veel verschillende bedrijfjes die allemaal wat anders deden. Hij heeft 
focus aangebracht binnen de organisatie en de logics. Voor IMCD Benelux als bedrijf was de 
impact op de logics minder groot. Door de professionalisering en internationalisering zijn de 
werkwijzen binnen IMCD Benelux aangepast, wat de commerciële logic versterkte.  
In deze casus ontwikkelt de management control zich vooral als het gaat om diagnostic controls 
(Simons, 1995) en result controls (Merchant & Van der Stede, 2012). De mogelijkheden om de 
voortgang van de sales organisatie te monitoren zijn beter geworden en de targets worden 
duidelijk weergegeven in programma’s waar managers hun rapportages mee maken.  
De management control heeft invloed op de heersende logics in de organisatie als geheel en in 
de sales organisatie, waar de commerciële logic de boventoon voert. Opvallend is dat zodra de 
management controls minder van toepassing zijn op een afdeling, er een andere logic de kop 
op steekt en dominant wordt, zoals te zien is op de afdeling customer service. Hier speelt de 
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logic service gerichtheid een grotere rol dan de commerciële logic. Dit zorgt in de 
samenwerking met de sales organisatie in sommige gevallen voor wrijving en conflicten.  
Verandering in samenstelling van een organisatie heeft invloed op de samenstelling en 
dominantie van logics, of dat nu ontvlechting is of samengaan van afdelingen.  
5.2 Randvoorwaarden, beperkingen en vervolgonderzoek 
Verder onderzoek naar de samenhang van management control en logics in commerciële 
organisaties gericht op distributie zou kunnen uitwijzen of IMCD Benelux de enige organisatie is 
waar weinig gebruik wordt gemaakt van management control en of de organisatie er baat bij 
heeft de logics de beïnvloeden. De manier waarop een organisatie is opgezet kan een grote 
invloed uitoefenen op de management control en ook de logics: de resultaten van dit 
onderzoek kunnen in een andere organisatie alleen daarom anders uitpakken.  
Verder onderzoek naar ontvlechting van een afdeling zou kunnen uitwijzen of dezelfde 
conclusies voor andere bedrijven getrokken kunnen worden. Deze casus zat in een periode 
waarin veel veranderingen plaatsvonden: wellicht dat de dynamiek tussen logics anders is 
wanneer het een rustige periode betreft.  
Daarnaast moet er rekening worden gehouden de onderzoeker binnen IMCD Benelux 
werkzaam ben en dat haar visie gekleurd kan zijn, al zijn alle stappen genomen om dat te 
voorkomen. 
Dit onderzoek betreft één organisatie in een specifieke markt: de resultaten van dit onderzoek 
kunnen niet automatisch worden meegenomen naar andere casussen.  
Een ander aspect waar rekening mee gehouden moet worden is dat de medewerkers van IMCD 
Benelux voor een groot deel langer dan vijf jaar werkzaam zijn bij deze organisatie en daarom 
ook gekleurd zijn door hun geschiedenis binnen het bedrijf. Nieuwe werknemers zien dit 
wellicht anders: het zou interessant kunnen zijn om hun visie hierop te onderzoeken.  
5.3 Reflectie 
Het onderzoek heeft me geholpen om de organisatie waarin ik werkzaam ben inzichtelijk te 
maken: ik ben dingen aan de weet gekomen die ik anders niet zou weten en door de 
theoretische onderbouwing ervan kan ik de dynamiek beter duiden. Het heeft me ook geholpen 
om een traject in te zetten ter verbetering van de customer service, het onderzoek heeft me de 
handvatten geboden die ik nodig had om er richting aan te geven.  
Het schrijven van de scriptie was het eerste moment binnen mijn studie dat ik moeite had met 
de discipline: de laatste loodjes zijn het zwaarst. Dat ik er erg tegenop zag om aan mijn scriptie 
en onderzoek te beginnen zal daar niet bij geholpen hebben.  
De theorie vind ik erg interessant, het is alleen jammer dat dat altijd in zo’n wetenschappelijke, 
moeilijk Engelse verpakking komt. Ik zou me na mijn studie graag blijven verdiepen in dergelijke 
artikelen/ontwikkelingen, maar de toegankelijkheid is zodanig dat dat er waarschijnlijk bij in zal 
schieten...  
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Achteraf gezien is er maar weinig dat ik anders zou doen. Met de kennis van achteraf weet ik 
beter wat nodig is voor het schrijven van een analyse: die kennis zou ik uiteraard gebruiken. 
Hetzelfde geldt voor het theoretisch kader en de conclusie. Vooraf fwist ik niet goed wat er van 
me verwacht werd, dat is nu duidelijker en waarschijnlijk zou een volgende scriptie soepeler 
verlopen. Daarnaast wist ik van te voren dat het me niet altijd even makkelijk zou afgaan: ik ben 
meer een mens van de praktijk dan van de theorie. Al moet ik wel zeggen dat dat ook veel te 
maken heeft met hoe je ermee aan de slag gaat: deze studie in zijn geheel heeft me wel minder 
bang gemaakt voor theorie en me duidelijk gemaakt dat een vertaalslag naar de praktijk een 
leuke uitdaging is en minder moeilijk dan je zou verwachten.  
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Bijlage 1 Interviewvragen 
INTRODUCTIE 
Hierbij gaat het om de zogenaamde ‘spelregels’ en het introduceren van het onderwerp van het 
onderzoek. Het volgende moet worden benoemd: 
- Duur van het interview: 60 – 90 minuten; 
- Mocht ik het niet goed hebben geformuleerd of zijn mijn vragen niet duidelijk, vragen 
stellen is geen probleem! 
- Verslag komt op korte termijn, binnen een week eventuele aanpassingen;  
- Alle antwoorden worden vertrouwelijk behandeld; 
- Scheiden van Customer service en Business units. 
 
Daarna wordt de agenda van het interview gegeven 
- Algemene gegevens, zoals functie, het aantal jaar dat iemand in dienst is en eventuele 
veranderingen in functie door de jaren heen.  
- Situatie voor ontvlechting:  
o Omschrijving van de werkzaamheden; 
o Taakverdeling binnen een Business Unit; 
o Betrokkenheid bij behalen van doelstellingen;  
o Referentiekader van de medewerkers met verschillende functies binnen een 
Business unit.  
- Situatie na ontvlechting:  
o Omschrijving van de werkzaamheden; 
o Taakverdeling tussen een Business unit en Customer service; 
o Betrokkenheid bij behalen van doelstellingen van de Business unit en Customer 
service; 
o Referentiekader van de medewerkers met verschillende functies tussen 
Customer service en Business unit. 
- Afronding: 
o Check of alle vragen zijn beantwoord; 
o Eventuele opmerkingen/toevoegingen van de respondent; 
o Bedankt voor je tijd! 
 
ALGEMENE GEGEVENS 
- Wanneer bent u bij IMCD in dienst gekomen? 
- Op welke functie bent u begonnen?  
- Heeft u daarna andere functies vervuld? Zo ja, welke? En, indien van toepassing, bij 
welke business units?  
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OUDE SITUATIE – voor de ontvlechting 
Customer service viel toen onder de business unit en de customer service medewerkers 
rapporteerde aan de business unit managers. Deze vragen gaan over de werkverdeling, 
doelstellingen, betrokkenheid en referentiekader in die set-up.  
- Hoe zou u de werkverdeling omschrijven zoals die was toen CS nog onder de BU viel?  
- Waren de taken in de desbetreffende functies gelijk aan de huidige taakomschrijvingen?  
- Wat was destijds de strategie van IMCD? Indien onbekend, volgende vraag. Indien 
bekend, doorvragen over het draagvlak binnen de organisatie.  
- Hoe werden destijds de doelstellingen van IMCD gecommuniceerd?  
- Was iedereen betrokken bij de doelstellingen? Indien ja, doorvragen over het hoe en 
wat. Indien nee, waarom niet? Hoe kwam dat?  
- Wat was op dat moment het leidende referentiekader? Waren er verschillen tussen die 
van de CS en die van de sales medewerkers? Indien ja, hoe zou u de verschillen willen 
omschrijven?  
- Wat was de impact hiervan voor de processen binnen IMCD?  
NIEUWE SITUATIE – na de ontvlechting 
Customer service is een aparte afdeling en valt niet meer onder de Business units. Deze vragen 
gaan over de huidige taakverdeling, doelstellingen, betrokkenheid en referentiekaders.  
- Hoe lang heeft het implementeren van de nieuwe situatie geduurd?  
- Wat waren de grootste uitdagingen/hindernissen/drempels? Waarom?  
- Hoe zou u de werkverdeling nu willen omschrijven? Wat zijn de verschillen tussen toen 
en nu?  
- Wat is de huidige strategie van IMCD? Indien onbekend, volgende vraag. Indien bekend, 
doorvragen over het draagvlak binnen de organisatie.  
- Is er een verschil tussen de manier waarop doelstellingen worden gecommuniceerd? 
Indien ja, wat dan? Indien nee, volgende vraag.  
- Is iedereen (BU en CS) betrokken bij de doelstellingen van IMCD? Indien ja, omschrijf 
hoe. Indien nee, waarom niet?  
- Is de mate van betrokkenheid veranderd vanwege de splitsing van CS en BU? Indien ja, 
wat zijn de grote verschillen? Indien nee, volgende vraag.  
- Wat is het huidige referentiekader binnen de Business unit? Wat is die bij de Customer 
service?  
- Indien er verschillende referentiekaders zijn: Wat heeft dat voor impact op de processen 
binnen IMCD?  
- Wat is er meegenomen van het gecombineerde referentiekader? Welke dingen doet u 
nu nog op de oude wijze, die eigenlijk niet bij de ‘stand alone’-afdeling (in vergelijk met 
dergelijke afdelingen bij andere organisaties) horen? (gaat over ontvlechting van logics) 
- Kunt u meer of minder uw ei kwijt als professional nu de afdelingen gesplitst zijn?  
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- Hoe frequentie formeel en informeel overleg met andere afdeling; toegenomen of 
afgenomen in de tijd? Samen zoeken naar nieuwe werkwijze: hoe liep dat proces? 
EVENTUEEL 
- Welke verdeling heeft de voorkeur? Waarom?  
AFRONDING 
- Heb ik alle vragen gehad? 
- Eventuele opmerkingen of vragen?  
- Verslag komt zo snel mogelijk uw kant op, binnen een week reactie, daarna wordt het 
definitief;  
- Antwoorden zijn vertrouwelijk; 
- Bedankt voor uw tijd! 
- Mogelijkheid tot vervolggesprek? 
 
 
 
 
 
 
